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RESUMO: A grande competitividade entre as 
empresas diante do atual cenário econômico, 
torna a busca pela excelência operacional, um 
fator primordial. Redução do prazo de entrega, 
zelo pela qualidade dos serviços prestados além 
da efi ciência e efi cácia dos processos internos 
é, nada mais nada menos que, uma condição 
de sobrevivência no mercado. Para atingir 
tais objetivos, se torna indispensável o uso de 
métodos e ferramentas de qualidade que possam 
gerar resultados positivos e, o mais importante, 
mantê-los a longo prazo. Esta pesquisa, por 
sua vez, buscou verifi car a efi cácia do Método 
de Análise e Solução de Problemas (MASP) na 
tratativa de um processo não conforme, no setor 
operacional de uma transportadora. O uso do 
método permitiu identifi car problemas que não 

eram perceptíveis pelos tomadores de decisão, 
os quais provocaram grande impacto ao fi nal do 
estudo. O processo de cubagem de mercadorias, 
além de outras melhorias geradas, passou a 
contar com um indicador de cubagem, o qual 
mede o percentual de conhecimentos que foram 
cubados corretamente. Este indicador mostrou 
que houve um crescimento de 13% no índice de 
cubagem corretas da amostra.
PALAVRAS - CHAVE: Qualidade. MASP. 
Resultado. Efi cácia.

ANALYSIS OF THE APPLICATION OF 
METHOD MASP IN TREATMENTS OF 
UNCONFORMITIES IN A CARRIER: A 

CASE STUDY
ABSTRACT: The great competitiveness between 
companies in the current economic scenario 
makes the search for operational excellence a 
key factor. Reduction in delivery time, care for 
the quality of services provided, in addition to the 
effi ciency and effectiveness of internal processes, 
is nothing less than a condition for survival in the 
market.To achieve these goals, it is essential to 
use quality methods and tools that can generate 
positive results and, most importantly, maintain 
them in the long term. This research, in turn, 
sought to verify the effectiveness of Analysis and 
Problem Solver Method (MASP) in dealing with a 
non-conforming process, in the operational sector 
of a carrier. The use of the method allowed the 
identifi cation of problems that were not noticeable 
by decision makers, which caused a great impact 
at the end of the study. The merchandise cubing 
process, in addition to other improvements 
generated, now has a cubing indicator, which 
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measures the percentage of knowledge that was correctly cubed. This indicator showed that 
there was a growth of 13% in the correct cubage index of the sample.
KEYWORDS: Quality. MASP. Result. Efficiency.

1 |  INTRODUÇÃO
Nunca houve tantas transformações nas cadeias de suprimentos e setor logístico. 

As rupturas de estoque, quebras de fornecedores, falhas operacionais, verticalizações, 
fusões e aquisições, mudam de forma significativa o perfil de risco junto aos fornecedores. 
Por outro lado, a competitividade do mercado, novos modelos de negócio, novos canais 
de venda e distribuição, serviços personalizados, tornam mais difícil manter níveis de 
atendimento diante da concorrência.

Atualmente, é extremamente importante e oportuno questionar e acelerar os 
processos e metodologias de planejamento, para que a tomada de decisão no nível 
operacional atinja a excelência. No meio operacional, não há mais espaço para decisões 
lentas e imprecisas. Quanto menor for o desperdício e maior for a produtividade, maior será 
a lucratividade. Nesse sentido, para identificar falhas e aumentar a produtividade, o uso 
de métodos e técnicas de qualidade são fundamentais para organizações que querem se 
manter competitivas frente ao mercado.

A empresa alvo deste estudo, durante uma reunião de análise, percebeu que havia 
oportunidades a serem exploradas no âmbito operacional, no que se refere ao processo 
de cubagem de mercadorias. A cubagem de mercadorias é o ajuste do cálculo para que 
o frete seja cobrado com o valor correspondente ao espaço que as mercadorias ocupam 
nos veículos, por exemplo, fardos de travesseiros. Estes, não podem ser sobrepostos, têm 
peso baixo e, em contrapartida, ocupam bastante espaço nos baús.

O presente estudo, busca verificar a eficácia do Método de Análise e Solução de 
Problemas (MASP) quando aplicado na tratativa de processos não conformes. Para que os 
resultados fossem conclusivos, analisaram-se especificamente o processo de cubagem de 
mercadorias em uma transportadora.

2 |  REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Qualidade
Na literatura, há várias definições a respeito do que é qualidade. Para o autor 

Philip Crosby (1979), quando a qualidade se refere à conformidade dos processos, ela diz 
respeito diretamente ao cumprimento das diretrizes impostas pela organização, isso deve 
fazer parte da sua estratégia.

Para Campos (1992) o processo é um aglomerado de motivos que geram efeitos, 
sendo que uma organização é um processo e dentro desta existem outros processos. De 
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acordo com o autor, o processo é gerenciado por indicadores que medem a qualidade, 
custo, entregas, prazo e segurança de seus efeitos. Ele acredita que a análise de um 
processo deve obedecer a uma sistemática, baseada em fatos e dados qualitativos e 
quantitativos, buscando identificar a causa do problema.

De acordo com o pensamento de Crosby (1979), os defeitos devem ser evitados ou 
minimizados e não contabilizados. Muito mais que algo benéfico, a qualidade deve buscar 
zero defeitos,

Philip Crosby, que efetivamente desenvolveu sua estruturação e suas primeiras 
implementações, trabalhava, na época, na Martin Corporation. Na realidade, 
o princípio do zero defeito é “fazer certo da primeira vez”, e seus pilares são 
a filosofia de trabalho e seus processos, a motivação e a conscientização 
(MARSHALL et al., 2012, p. 30).

Ele entendia que qualidade é executar corretamente os processos fazendo isso 
da primeira vez. Nesse sentido, não haveria retrabalhos, consequentemente não haveria 
desperdício de recursos ou prejuízos.

2.2 NBR ISO 9001:2015
A NBR ISO 9001 se refere aos requisitos do Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) 

e aborda a eficácia dos processos. Tais requisitos, tratam sobre a abordagem de valor 
agregado por parte da organização, e muito além de um padrão de qualidade, busca a 
perfeição dos processos e serviços e a satisfação total dos clientes.

No item 10.2 da Norma, diz que não conformidade é o não atendimento de um 
requisito pré-estabelecido. Diferente de defeitos, a não conformidade não se refere à 
improdutividade dos processos. Embora um processo esteja alinhado e funcionando de 
maneira correta, se ele não atende a algum requisito, seu padrão de qualidade está baixo. 
Quanto as tratativas estas, necessariamente, devem ser ações que corrijam o problema 
eliminando definitivamente a causa-raiz.
2.3 Ciclo PDCA

“O ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de decisão, para garantir o alcance 
das metas necessárias à sobrevivência de uma organização (WERKEMA, 1995)”. Ele 
busca manter o controle de saída de um processo para a entrada em outro, possibilitando 
às organizações manter o controle total sobre o andamento e assertividade dos processos. 
Com quatro etapas, o ciclo PDCA é realizado na seguinte sequência:

Planejar – É a etapa onde identifica-se, descreve, analisa os problemas e estabelece 
os planos de ação.

Executar – Etapa de implementação dos planos estabelecidos.
Verificar – Nesta etapa realiza-se o monitoramento dos indicadores a fim de verificar 

a eficácia das ações e o atingimento das metas.
Agir – Na última etapa - do ciclo atual - realiza-se correções sobre as ações que não 

tiveram o efeito esperado bem como a padronização e treinamento dos envolvidos quanto 
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às ações que obtiveram sucesso.

2.4 MASP
Vicente Falconi Campos em 1992, publicou em seu livro uma derivação das etapas 

de análise e solução de problemas, com oito sub etapas possibilitando o uso de ferramentas 
de gestão voltadas para a qualidade, as quais podem contribuir no desdobramento do 
método (ORIBE, 2012). Pode-se dizer que, o MASP então, é uma versão desdobrada do 
ciclo PDCA e,

[...] é importante salientar que, na base dessas oito etapas, está a concepção 
de que o MASP, possibilita à organização criar um terreno fértil para a 
mudança, mediante um estilo específico de aprendizagem. Esse estilo de 
correção ocorre quando a organização, ao constatar problemas em suas 
operações, parte do conhecimento gerado internamente, usando-o de 
maneira incremental para fazer ajustes nos produtos e sistemas existentes 
(LEONARD BARTON, 1998).

2.4.1 Identificação do Problema

Segundo Campos (1992), problema é o resultado indesejável de um trabalho ou 
processo. Para que a identificação do problema seja clara e mensurável, de acordo com o 
autor, a equipe deve basear-se em fatos e dados, obtidos através de um histórico. Caso o 
problema não seja identificado corretamente, o esforço empregado será em vão, gerando 
perda de tempo, dinheiro e acarretará a desmotivação da equipe.

2.4.2 Observação

Através da análise de dados qualitativos e quantitativos são investigadas as causas 
do problema. Segundo Campos (1992), o problema deve ser observado sob vários pontos 
de vista como o turno em que ocorrem, com qual frequência, em que local, quem são 
os responsáveis pelo processo e qual a natureza do produto ou processo. Há também a 
necessidade de investigar aspectos específicos como condições climáticas, calibração dos 
equipamentos de medição, confiabilidade dos padrões estabelecidos, ou seja, se a prática 
condiz com o padrão e/ou se o padrão está correto, treinamentos etc.

2.4.3 Análise do Problema

O objetivo principal desta etapa é identificar quais são as causas que mais impactam 
o problema principal (WERKEMA, 1995). É importante que se siga duas premissas 
fundamentais: O princípio da não crítica e que, neste momento, quantidade é melhor que 
qualidade. As causas levantadas, devem ser estratificadas de acordo com os fatos obtidos 
na etapa de observação, descartando então as menos prováveis.
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2.4.4 Plano de Ação e Ação

Após o levantamento das causas-raiz, um plano de ação deve ser criado para conter 
as causas-raiz levantadas da etapa de análise. É de suma importância que toda a equipe 
participe desta discussão.

Campos (2014) afirma que, todas as ações devem ser estabelecidas sobre as 
causas-raiz e não sobre seus efeitos, visto que o plano de ação consiste em estabelecer 
contramedidas para as causas principais. Cada integrante da equipe precisa estar treinado, 
ciente e de acordo quanto às atividades, prazos e objetivos das ações, bem como estar 
comprometido com a sua conclusão.

2.4.5 Verificação

A comparação dos resultados e eficácia das ações são verificados nesta etapa. 
Devem-se utilizar os dados coletados antes e após as ações imediatas para verificar 
quantitativamente a redução dos problemas levantados. Para que os dados sejam 
fidedignos, é imprescindível que sejam utilizadas as mesmas ferramentas de medição 
utilizadas antes da ação.

Se a solução foi efetiva, é importante verificar se todas as ações tomadas foram as 
que de fato compuseram o plano de ação. E, caso não tenham sido efetivas, houve alguma 
falha no processo de observação. 

2.4.6 Padronização e Conclusão

Se o método chegou nesta etapa, significa que a causa-raiz realmente foi identificada, 
as ações foram eficazes e os resultados foram satisfatórios. Desta forma, os procedimentos 
propostos estão efetivamente aptos a se tornarem padrão dentro da organização bem como 
as pessoas envolvidas no processo podem ser treinadas seguindo tais definições. Para 
garantir que o processo seja cumprido e que os resultados continuem sendo mantidos, 
podem ser realizadas verificações periódicas através de auditorias nos processos.

A conclusão é, nada mais que, uma síntese do aprendizado obtido. É também uma 
oportunidade de levantar problemas que serão tratados posteriormente. 

3 |  METODOLOGIA

3.1 Procedimentos técnicos
A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, composto pela pesquisa 

bibliográfica a qual fornece a fundamentação teórica para ela, análise documental 
pois foi realizado com dados reais da empresa estudada e estudo de caso pois avalia 
minuciosamente o problema abordado, identificando suas causas e propondo melhorias.
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3.2 Definições da pesquisa quanto aos objetivos
Esta pesquisa, possui caráter exploratório investigativo, o qual consiste em identificar 

e solucionar as divergências durante o processo de cubagem de mercadorias em uma 
transportadora, utilizando o método de análise e solução de problemas.

3.3 Definições da pesquisa quanto a natureza
A coleta de dados foi obtida através de relatórios do setor comercial da empresa 

onde constam informações a respeito de cobranças complementares dos conhecimentos 
emitidos em função de divergências no processo de cubagem, entrevistas com o 
conferente responsável pela execução do processo de cubagem e análises documentais 
dos procedimentos executados.

3.4 Definições da pesquisa quanto a abordagem
Este estudo é qualitativo, pois busca identificar de maneira detalhada as causas dos 

problemas de qualidade durante o processo de cubagem, através da coleta e análise de 
dados oriundos da etapa exploratória da pesquisa, melhorando a compreensão do assunto. 
O mesmo também pode ser considerado quantitativo, pois aborda custos e percentuais, 
representando matematicamente o problema estudado e, através dos resultados obtidos, 
fornece subsídios para a tomada de decisão. O estudo delimitou-se em focar na aplicação 
do método de análise e solução de problemas e seus resultados, não se detendo a períodos 
anteriores ao ano de 2020.

4 |  ESTUDO DE CASO

4.1 Unidade de Estudo
Visando preservar as informações da empresa, este estudo limitou-se em não 

revelar seu nome e considerou uma proporcionalidade matemática com os dados reais 
coletados. A empresa estudada é do ramo de transportes e logística, a qual possui diversas 
unidades pelo Brasil. Este estudo foi realizado na unidade matriz, no setor operacional.

4.2 O processo de Cubagem
Certos perfis de mercadorias possuem baixa densidade. Essas mercadorias, 

normalmente possuem, um grande volume e baixo peso como, por exemplo, fardos de 
espuma. Para que seu peso real seja devidamente ajustado ao espaço que ela ocupa 
nos veículos, deve-se medir o seu volume, ou seja, altura x largura x comprimento das 
embalagens. Já as mercadorias cujo perfil não permite empilhamento, devem ser cubadas 
até o teto do veículo. No transporte rodoviário, o fator de cubagem padrão corresponde a 
300m³.

A cubagem das mercadorias na empresa estudada, é realizada pelo motorista e/ou 
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ajudante ainda no cliente durante a coleta, ou então, pelo conferente durante o recebimento 
das mercadorias no terminal de cargas. O processo é realizado antes de encaminhar a 
documentação à expedição, pois as medidas aferidas são informadas nos campos de uma 
papeleta ou carimbo, onde posteriormente é realizado o cálculo de cubagem pelo setor 
de emissão. Para efeito de cálculo do frete, em casos em que o resultado da cubagem é 
superior ao peso real, é considerado então, o peso cubado.

4.3 Identificação do Problema e Observação
Sempre que ocorre alguma divergência na cobrança de valores dos fretes, é emitido 

um CT-e complementar para corrigir o valor. O CT-e, por sua vez, nada mais é que o 
Conhecimento de Transporte Eletrônico, um documento de origem fiscal que cobre a carga 
desde sua embarcadora até o destino. Nele constam várias informações, incluindo o valor 
cobrado pelo transporte. Após análise de uma amostra das cobranças complementares 
do ano de 2020, o setor comercial verificou que 69,41% das cobranças eram devidas as 
cubagens incorretas dos volumes expedidos.

O controle das cobranças complementares é realizado através de uma planilha, 
a qual é alimentada com informações oriundas da fiscalização de cubagem, dados dos 
conhecimentos emitidos bem como valores corrigidos pelo setor comercial, como mostra o 
exemplo da Tabela 1 - Amostragem de dados.

Tabela 1 - Amostragem de Dados.

Fonte: O autor.
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4.4 Análise do problema
Para que as possíveis causas do problema pudessem ser identificadas, optou-se 

por realizar a técnica do Brainstorming com uma equipe multidisciplinar a qual contou com 
o setor comercial, a área de qualidade, analistas de transporte e equipe operacional. As 
ideias oriundas da aplicação da técnica, estão listadas abaixo:

• Não há pessoa especializada na unidade para realizar o processo

• Falta de qualificação

• Indisponibilidade de trenas para aferição

• Não há treinamento no processo

• Não há acompanhamento (não há constância de cobrança e acompanhamento 
da movimentação do processo)

• Ausência de um indicador que verifique a eficácia do processo

Para classificar as causas levantadas de acordo com a sua natureza, optou-se por 
utilizar o Diagrama de Ishikawa como ilustra a Figura 1 - Diagrama de Ishikawa.

Figura 1 - Diagrama de Ishikawa.

Fonte: O Autor.

De acordo com os dados levantados, o maior problema se encontra no método 
utilizado pela empresa durante a execução do processo. O próximo passo foi realizar um 
mapeamento de probabilidade, a fim de verificar o que de fato é possível que esteja causando 
o problema e eliminar as causas menos prováveis. Para isso, a equipe utilizou a ferramenta 
Matriz de Priorização. Ao observá-la, concluiu-se que a constância a respeito da cobrança 
se dá justamente pelo fato de não existir um indicador para acompanhar o processo. Ainda 
a respeito da matriz pode se observar que, o fato de não haver um treinamento a respeito 
do processo, bem como a falta de uma pessoa especializada/responsável pelo processo 
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nas unidades também é um fator determinante para a causa do problema.
O Diagrama de Ishikawa, segundo Campos (1992), deve ser complementado com a 

prática dos Cinco Porquês. Isto porque, normalmente ao analisar um problema, enxergamos 
o efeito da causa e não sua causa-raiz. Nesse sentido, de acordo com os itens dispostos no 
quadrante “Muito Provável”, desdobrou-se os cinco porquês para os dois principais motivos 
conforme a Tabela 2 – Cinco Porquês. 

Tabela 2 - Cinco Porquês.

Fonte: O autor.

Ao finalizar a análise dos cinco porquês, a equipe pode observar que o treinamento 
existe, todavia não está ajustado ao processo. Quanto ao indicador, a análise permitiu 
entender quais premissas e restrições para a construção do indicador.

4.5 Plano de Ação e Ação
Para que as falhas no processo de cubagem pudessem ser corrigidas, elaborou- 

se um plano de ação para cada causa-raiz encontrada e não sob seus efeitos. Conforme 
as tabelas 3 e 4, dispuseram-se todas as ações e tarefas para o atingimento do objetivo. 
Neste caso, devido a sua subtilidade, o campo “quanto”, não foi utilizado, assim como, para 
preservar os dados da empresa os campos “quem” e “onde”, foram ocultados.
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Tabela 3 - Plano de Ação 1.

Fonte: O autor.

Para realizar o levantamento dos dados, foram coletados dados do Sistema SSW, 
na opção 455 - Fretes Expedidos e Recebidos. Com base nesses dados, os responsáveis 
tiveram informações sufi cientes para defi nir as métricas que iriam compor o indicador.

Tabela 4 - Relatório SSW. 

Fonte: O autor.

O indicador, então, foi confi gurado dentro da plataforma de análise Qlikview conforme 
ilustra a Figura 2 - QlikView, para fi m de validação e ajustes. Ele é alimentado de forma 
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automática com os dados extraídos do Sistema SSW.

Figura 2 - QlikView. 

Fonte: O autor.

De todos os conhecimentos emitidos no período a ser analisado, o analista deve 
desconsiderar os clientes liberados de cubagem obrigatória. A partir daí, surgem os 
conhecimentos passíveis de cubagem. Destes, deve se desconsiderar também, valores 
iguais ou menores que 0,01 ou ainda os que possuem peso real igual ao peso calculado. 
O saldo deste cálculo, são as cubagens certas. O indicador de cubagem se dá então pelo 
quociente da cubagem correta pelos conhecimentos passivos de cubagem.

O saldo desconsiderado anteriormente, de valores iguais ou menores que 0,01 bem 
como peso real igual o calculado são os passivos de cubagem, ou seja, tudo aquilo que foi 
calculado de maneira errada ou que deixou de ser cubado. Inicialmente, o trabalho seria 
focado nos conhecimentos com valores maiores ou iguais a 100 kg para definir o percentual 
de meta de incremento. O cálculo de percentual de incremento, por sua vez, se dá pelo 
quociente de 50% dos conhecimentos potenciais pelos passivos de cubagem.
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Tabela 5 - Plano de Ação 2.

Fonte: O autor.

As ações relacionadas ao treinamento se deram inicialmente pela entrevista com 
o fi scal responsável pelas cubagens na matriz. Este relatou a forma com que realiza 
o processo, os tipos de perfi s de mercadorias que a empresa transporta bem como as 
difi culdades encontradas no desempenho de suas atividades. A equipe compilou as 
informações, comparando-as com o documento de instrução de trabalho atual. Verifi cou- 
se que no processo existem várias particularidades devido a variedade dos perfi s de 
mercadorias. Realizaram-se então as adequações pertinentes de acordo com cada perfi l 
para o melhor desempenho do processo. Entre outras mudanças que ocorreram, a fi m de 
agilizar e facilitar o processo, foram disponibilizadas réguas de cubagem nas unidades, as 
quais fi cam fi xadas na parede.

4.6 Verifi cação
Quando validado seu formato, o indicador foi confi gurado dentro da plataforma 

Agro-BI a qual realiza análises de alguns dos indicadores da empresa. Os dados oriundos 
do Sistema SSW, por sua vez, deixaram de ser enviados ao QlikView e passaram a ser 
alimentados dentro desta plataforma, que realiza o cálculo automaticamente, como mostra 
a Figura 3 - Indicador de Cubagem.
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Figura 3 - Indicador de Cubagem.

Fonte: O Autor.

4.7 Padronização e Conclusão
Quanto ao processo de treinamento, foi atualizado o documento de instrução de 

trabalho inserindo as novas observações as quais definem o trabalho padrão para todas as 
unidades e elaborado treinamentos para todas as unidades. Para garantir que o processo 
seja efetivo a longo prazo, definiu que o processo será revisado anualmente para averiguar 
possíveis mudanças e melhorias.

5 |  RESULTADOS E DISCUSSÕES
Ao final da aplicação do MASP, conclui-se que os objetivos da sua aplicação foram 

alcançados com êxito, visto que, segundo o resultado do indicador presente na fase de 
padronização, desde que as ações foram implementadas ele vem em uma crescente 
significativa. O indicador mostrou que houve um crescimento de 13% no índice de cubagem 
corretas da amostra no período de janeiro/21 a abril/21.

O método foi utilizado em sua integralidade, apresentando todas as suas etapas 
sempre dispondo das ferramentas da qualidade cabíveis para cada uma, às quais 
possibilitaram o sucesso deste estudo. O levantamento das causas fundamentais do 
problema foi realizado e sua análise de forma minuciosa foi imprescindível para o 
atingimento do objetivo proposto.
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6 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS
Para dar seguimento a este estudo, seria importante a avaliação da implementação 

de cubadoras automáticas nos terminais, avaliando seu custo-benefício a longo prazo. 
Embora foram implementadas medidas para garantir a assertividade das aferições, ainda 
se está passivo de erro humano devido a cubagem ser realizada pelos operadores.

O respaldo positivo desta abordagem foi a interação dos envolvidos no processo 
com o método. De alguma maneira, pessoas de diferentes áreas utilizaram uma ou mais 
ferramentas da qualidade a fim de entregar seus resultados. Tal fato, fomentou a busca pelo 
método dentro da organização de modo que os envolvidos entendessem seus benefícios e 
o aplicassem em seus processos.
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